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BIRSE SIN HACER UNA DESTACADA ALUSIÓN A LA FIRMA SEAT, COMPAÑÍA VETE-
RANA Y QUE HA SIDO OBJETO DE TODOS LOS AVATARES IMAGINABLES A LO LAR-
go de sus casi cincuenta años de existen-
cia. En este amplio período de tiempo, 
Seat ha ido cambiando de titularidad, 
modelos, plantas y procesos productivos 
y sistemas organizativos, nichos compe-
titivos, dependencias tecnológicas ... 
En este entorno de cambio, unas veces 
más acelerado que otras, sus competi-
dores también han ido mutando y los 
equilibrios entre las empresas que ope-
ran en el mercado español se han ido 
manteniendo, a pesar de que las restric-
ciones que limitaban la capacidad de 
maniobra de Seat no siempre han afecta-
do, ni de la misma forma, a las demás 
entidades. 
A lo largo de este trabajo pretendemos 
identificar qué papel desempeñó la inte-
gración en el grupo VW en la contribu-
ción al mantenimiento de Seat en este 
mercado en el que las fuerzas permane-
cen en un equilibrio dinámico. Nos 
hemos enfrentado al estudio de un proce-
so de cambio profundo, en el que las con-
diciones del entorno productivo han evo-
lucionado impulsadas por las 
innovaciones tecnológicas y organizati-
vas, como también lo han hecho los fac-
tores externos del entorno que contribu-
yen a formar las características de la 
demanda de los automóviles. 
Este esfuerzo en la búsqueda de un ajuste 
contingente entre la estrategia empresarial 
y las condiciones del mercado ha llevado 
a Seat a ganar y perder socios tecnológi-
cos (como le ocurrió con Fiat, que hubo 
de reorientar su estrategia y volcarse en su 
mercado nacional), a Volkswagen le con-
dujo a la adquisición de Seat, como una 
de las piezas de su estrategia expansiva 
hacia la periferia de la década de los 
ochenta y a sus ,deseos, de deshacerse de 
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ella ante los retos de la localización de 
nuevas plantas en Centro Europa y la 
reducción de los subsidios de la Unión 
característicos de la década de los noven-
ta, ha conseguido unir a Rover y BMW, y 
son pocos los casos en los que las empre-
sas automovilísticas han formado alianzas 
estratégicas. 
Al moverse todos los actores al mismo 
tiempo, el diseño de las estrategias par-
ticulares se hace cada vez más complejo 
y el riesgo global e individual aumenta 
progresivamente. ¿Podría Seat haber 
sobrevivido sin el concurso de Volkswa-
gen a los cambios que han afectado con 
carácter global al sector del automóvil? 
¿En qué medida los famosos "números 
rojos• de Seat de antes y después de su 
privatización se corresponden con una 
incorrecta orientación al mercado? ¿Qué 
futuro podemos esperar para esta empre-
sa? A estas cuestiones y algunas otras más 
queremos dar respuesta desde estas 
páginas. 
La metodología de análisis elegida consis-
te en un análisis longitudinal de Seat que 
abarca desde el nacimiento de la empresa 
en 1950 hasta diciembre de 1996, en el 
que se han estudiado distintos parámetros 
y se han establecido relaciones entre 
éstos. Las fuentes bibliográficas emplea-
das han sido muy diversas, incluyendo las 
Memorias y Planes Estratégicos de Seat, 
antes y después de su privatización, 
monografías especializadas, artículos de 
divulgación, trabajos científicos, etcétera. 
La bibliografía sobre la industria automo-
vilística es prolija y uno de los principales 
retos de este estudio ha sido el de selec-
cionar con esmero aquellas referencias 
que aporten la mayor claridad y precisión 
en la descripción de la evolución de Seat. 
Por razones obvias de espacio y conteni-
do, no todos los aspectos que rodean a 
Seat y a su evolución en la segunda déca-
da de este siglo han sido tenidos en cuen-
ta en este trabajo. Por ejemplo, no nos 
hemos detenido en el análisis de los cam-
bios organizativos que ha experimentado 
la compañía, ni en los diferentes sistemas 
de promoción y compensación. Tampoco 
hemos realizado un profundo y detallado 
estudio comparativo de las conductas de 
las distintas empresas que concurren en 
esta industria. 
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No hemos prestado atención a los diver-
sos instrumentos financieros a los que se 
haya podido acudir para hacer frente a los 
momentos delicados y situaciones de 
insolvencia, ni nos hemos parado a com-
probar cómo han ido evolucionando las 
partidas de circulante de la empresa, o 
qué certificaciones de calidad ha estable-
cido a sus proveedores y para sí 
misma.Todos estos temas son apasionan-
tes "per se•, no están estudiados en dema-
sía, y merecerían que se les dedicase una 
atención mayor que la de la simple men-
ción. Confiamos en que el conjunto de tra-
bajos que conforman el presente número 
monográfico contribuya a salvar esta lagu-
na que nosotros no hemos podido cubrir. 
El estudio longitudinal que presentamos 
sigue una línea argumental clara: quere-
mos determinar si Seat ha sido en algún 
momento dueña de su futuro, es decir, si 
ha tenido la capacidad suficiente para 
diseñar un plan estratégico y convertirlo 
en unos resultados tangibles. Es decir, 
queremos saber dónde radican sus forta-
lezas y debilidades reales, más allá del 
mito de empresa del antiguo régimen, 
cuáles son sus posibilidades futuras 
como parte del grupo VW y sometida, 
por tanto, a los intereses de éste, aun 
cuando no le sean desfavorables, y qué 
beneficios ha obtenido Seat de su privati-
zación. 
El trabajo se ha estructurado en cinco 
secciones, a lo largo de las cuales vamos 
cerrando cada vez más el "objetivo• de 
nuestra cámara a fin de poder alcanzar el 
núcleo de las relaciones entre Seat y VW, 
sus rivalidades, competencias y sinergias. 
En la primera sección nos centramos en 
el panorama de la industria del automóvil 
europeo y su evolución a lo largo de las 
tres últimas décadas. Se pretende con 
ello situar a la industria española en rela-
ción con el marco competitivo que la 
rodea y desde esta perspectiva identificar 
aquellas transformaciones que le son 
propias. 
La segunda sección profundiza en esta 
línea, mostrando cómo se fueron dando 
las condiciones para la entrada de las 
empresas multinacionales fabricantes de 
vehículos en nuestro país y cómo el acce-
so de nuevos socios al club de los produc-
tores significó las primeras alteraciones de 
la hegemonia del sector. 
En el tercer epígrafe hemos revisado 
sucintamente las características de la 
empresa Seat de los primeros años, 
cuando todo pasaba por Turín y los 
correspondientes gabinetes ministeria-
les madrileños y era imposible fabricar 
un vehículo cuya licencia no fuese de 
Fiat. 
En el cuarto apartado nos detenemos 
explícitamente en Seat y establecemos 
cuatro subapartados en función de los 
diferentes hitos históricos que han jalona-
do la relación entre Seat y Volkswagen. En 
cada uno de ellos analizamos las innova-
ciones en producto, en proceso, la estrate-
gia de marca, los problemas de "canibalis-
mo• entre modelos y el grado de 
autonomía o discrecionalidad de Seat para 
diseñar su estrategia. 






De acuerdo con Jürgens y otros 0993: 52-
82), tres fueron los acontecimientos que, 
en la década de los setenta, propiciaron el 
desarrollo de respuestas estratégicas de 
los fabricantes del automóvil: la quiebra 
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del sistema monetario internacional, la cri-
sis energética de 1973 y los importantes 
logros competitivos alcanzados por la 
industria japonesa y su superioridad a 
escala global. La profunda renovación ini-
ciada puede describirse como una perse-
cución de la escala global en la fabrica-
ción de productos, la diversificación 
creciente de la gama de productos y la 
intensa automatización de los procesos 
productivos. 
La globalización de la producción brinda-
ba, entre otras, las ventajas de compartir 
los costes de desarrollo de los nuevos pro-
ductos en grandes series de fabricación, y 
la de concentrar la producción de los dis-
tintos componentes en aquellas plantas de 
la empresa global en las que se pudieran 
lograr las mayores ventajas comparativas. 
Estas ventajas, sin embargo, no llegaron a 
alcanzarse, pues la demanda mundial de 
automóviles entró en una fase de progre-
siva diversificación e incremento de la 
complejidad que desaconsejaba la intro-
ducción de nuevos modelos globales; las 
firmas se vieron, pues, forzadas a reconsi-
derar sus políticas tradicionales de mode-
los y gamas, esfuerzo del que surgieron 
una mayor variedad en los nuevos pro-
ductos y una diversificación superior de la 
cartera de éstos. 
Uno de los principales puntos débiles 
de este cambio fue el abandono de uno 
de los principios básicos de los sistemas 
fordístas de producción: la máxima 
estandarización de productos y compo-
nentes, acompañada por la obtención 
de grandes economías de escala. En lo 
que respecta a la automatización de los 
procesos productivos, las plantas occi-
dentales se beneficiaron de la introduc-
ción de sistemas productivos y flexibles 
más modernos, lo que permitió, aunque 
no en todos los casos, aumentar la varie-
dad y reducir los costes de forma simul-
tánea. 
A lo largo de los ochenta, las firmas occi-
dentales concentraron sus iniciativas en 
dos líneas maestras de actuación: el con-
trol de costes (Tolliday y Zeitlin, 1986: 39; 
Schill y otros, 1994: 261) y la incorpora-
ción de sistemas flexibles de organización 
de la producción (Costa, 1993). Por lo que 
respecta a la primera línea, los mayores 
logros estuvieron acompañados por la 
introducción de las tecnologías de fabrica-
ción avanzadas (Advanced Manufacturing 
Technologies, AMTs) (1). 
En relación al "nuevo" modo de organizar 
la producción, ·schill y otros (op. cit.: 261) 
señalan que la industria del automóvil 
occidental sufrió una desintegración sus-
tancial, fruto de la cual surgieron algunos 
riesgos estructurales entre los ensambla-
dores de vehículos, pues éstos no sólo 
perdieron control directo sobre la planifi-
cación y diseño de componentes princi-
pales, sino que, además, se enfrentaron a 
nuevos problemas en los flujos de aprovi-
sionamiento conforme se iba extendiendo 
el fenómeno •justo a tíempo·. Costa (op. 
cit.: 153) apunta las principales caracterís-
ticas del nuevo entorno: 
• Refuerzo de la coordinación entre las 
empresas de la misma cadena de valor 
para sincronizar las producciones y elimi-
nar los inventarios. 
•· Implantación de sistemas de informa-
ción integrados que favorecen la difusión 
y agilidad de la comunicación entre todas 
las empresas involucradas en el proceso 
de fabricación del automóvil. 
• Extemalización creciente de la produc-
ción. 
• Establecimiento de alianzas estratégi-
cas y de acuerdos de cooperación entre 
empresas del sector. 
• Existencia de compromisos y vínculos 
a largo plazo para el intercambio de acti-
vos tangibles e intangibles. 
Esta reorganización de la producción 
dará lugar a modificaciones importantes 
en las relaciones con los proveedores, 
que se traducirá en una reestructuración 
del sector industrial (Aláez y otros, 1996: 
140-44), en una reconsideración de las 
características de los perfiles de los 
puestos de trabajo en el sector y a nue-
vas pautas de gestión y dirección de las 
relaciones laborales e industriales (Cas-
taño, 1994: 166), junto a un importante 
proceso de concentraciones empresaria-
les, fusiones y adquisiciones, que condu-
ce a la desaparición de los fabricantes 
europeos de automóviles de lujo como 
sociedades independientes (2). Estos 
cambios suelen obedecer a la intención 
de abastecer al mercado europeo en su 
conjunto, sin abandonar el objetivo de 
reducir el número de modelos fabrica-
dos en cada planta, incrementando 
simultáneamente el total de vehículos 
producidos. 
El intento de globalización no alcanzó los 
fines previstos, principalmente por el 
hecho de que los mercados europeos 
eran, todavía a finales de la década de los 
ochenta, muy domésticos y, por tanto, 
con escasa penetración en otros mercados 
exteriores. Sin embargo, sí que permitió la 
aparición de una nueva estructura pro-
ductiva, en la que surgen nuevos centros 
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de ensamblaje, con redes de suministra-
dores implantadas en lugares próximos, a 
fin de facilitar la práctica del enfoque de 
gestión "justo a tiempo'. Igualmente, 
como ya adelantaron Tolliday y Zeitlin 
(op. cit.: 40-41), la subcontratación y la 
externalización de actividades han ido 
cobrando una relevancia cada vez mayor. 
En el marco de esta reestructuración, dife-
rentes autores, entre los que podemos 
citar a Hudson y Schamp (1995: 224-225), 
han apreciado un proceso de relocaliza-
ción de actividades y plantas que descri-
ben apoyándose en los conceptos geográ-
ficos tradicionales de "movimientos 
centro-periferia'. De acuerdo con su inter-
pretación, la producción europea de auto-
móviles y componentes ha estado con-
centrada tradicionalmente en los países 
del noroeste continental, si bien, a lo largo 
de las dos últimas décadas, esta produc-
ción ha crecido rápidamente en lo que se 
conoce como la periferia y semiperiferia 
europea, es decir, el Reino Unido, España, 
Portugal y los Países del Este. Su atractivo 
reside, en opinión de los autores mencio-
nados, en sus mercados internos en creci-
miento y en el menor coste comparativo 
de una mano de obra bien cualificada. 
Los rasgos principales de esta «rnigración, 
serían la japonización de la industria, la 
europeización del espacio productivo, 
una relocalización de los fabricantes de 
componentes y la centralización de las 
decisiones estratégicas y de los centros de 
I + D en los países de origen de las firmas 
fabricantes. 
•••••••••••••••••• 
LA INDUSTRIA ESPAÑOLA 
DEL «DECRETO FORO» AL 
AROS A 
Es difícil entender la actual industria espa-
ñola del automóvil sin conocer su trayec-
toria a lo largo de las últimas décadas y, 
más concretamente, los hechos clave 
acontecidos desde los años setenta; en 
dicho período, la política económica 
española respecto al automóvil cambia su 
orientación proteccionista tradicional, 
para apoyar la integración en el mercado 
internacional y potenciar la atracción de 
inversiones cuya producción iba a ser des-
tinada a la exportación. 
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La nueva política intentaba responder a 
una serie de factores del entorno que afec-
taban al conjunto de las empresas españo-
las, entre los que cabe destacar los 
siguientes: 
• Crisis económica mundial, que origina 
la quiebra del modelo de capitalismo esta-
tal de la década anterior, saturando el 
mercado de forma prematura y ocasio-
nando desequilibrios financieros a las 
empresas. 
• Subida de los costes energéticos, finan-
cieros y laborales, junto a una sobrecapa-
cidad productiva favorecida por la insu-
ficiencia exportadora y el consiguiente 
descenso en el grado de utilización del 
potencial productivo instalado . 
• Agudización de las deficiencias estruc-
turales de la industria española: series de 
producción demasiado cortas, métodos 
intensivos en trabajo, atraso técnico y 
obsolescencia de la gama de productos. 
La promulgación del Decreto 3399/1972, 
más conocido popularmente como Decre-
to Ford, abrió la posibilidad de instalación 
en España de nuevas empresas y la rebaja 
de las exigencias sobre el contenido 
nacional de la producción, a cambio de 
aumentos paralelos de las exportaciones 
por parte de los fabricantes ya instalados. 
Con ello se estaban creando las condicio-
nes para la importación de las piezas y 
componentes necesarios para la fabrica-
ción del modelo Fiesta de Ford, que se 
comenzó a fabricar en grandes series en 
1977. La aparición de este modelo supuso 
una alteración muy significativa del «Status 
quo" de la industria española, dada su 
competencia directa con algunos modelos 
de Seat, por un lado, mientras que, por 
otro, el propio Fiesta representaba una 
nueva forma de colocar un vehículo en el 
mercado. 
En efecto, su diseño fue llevado a cabo 
conjuntamente por los técnicos de la filial 
británica de Ford en Dagenham y de la 
planta alemana en Colonia. Mientras que 
el montaje podía realizarse indistintamen-
te en cualquiera de estos países (España 
incluida), el motor se fabricaba en Dagen-
ham y los carburadores en Irlanda del 
Norte, y España habría de importar las 
piezas y los subconjuntos necesarios para 
el ensamblaje de los vehículos desde la 
filial británica. El Fiesta no sólo se ha ven-
dido muy bien en España, sino que, ade-
más, ha permitido la creación rápida de 
una densa red de concesionarios 
(Chunch, 1990: 170; Castillo, 1991:910). 
Estos primeros pasos hacia la integración 
internacional se ven reforzados en 1978 
con la posibilidad, para las firmas ya ins-
taladas, de importar vehículos casi exen-
tos de derechos arancelarios. Este fenó-
meno conducirá, en el medio plazo, a la 
obsolescencia de productos e instalacio-
nes y a que la estrategia europea de cada 
firma sea la que determine la posible 
ampliación y especialización nacional de 
las gamas producidas. En 1979 se aprobó 
el Decreto 816/1979, que contenía medi-
das reguladoras orientadas a atraer la 
instalación en nuestro país de multina-
cionales, ,<favoreciendo, el carácter peri-
férico de la industria española del auto-
móvil, al diseñarla y concebirla como 
plataforma de exportación a Europa de 
los productos que ensamblasen las filia-
les españolas. 
Las carencias del sistema, tales como la 
sobrecapacidad instalada, las cortas series 
de fabricación, etcétera, unidas a la solici-
tud presentada por General Motors (en 
adelante GM) para abrir una planta en 
Figueruelas, dan lugar al desarrollo de 
una nueva normativa orientada a la reduc-
ción de las gamas de modelos fabricados, 
con el fin de alargar las series y alcanzar 
economías de escala, aumentar la expor-
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tación y absorber la sobrecapacidad insta-
lada. El Decreto incluía, además, nuevas 
medidas de liberalización de las importa-
ciones de vehículos, avanzando un paso 
más en el desmantelamiento del protec-
cionismo tradicional del sector y en la pre-
paración de la posterior incorporación de 
España al mercado comunitario, -gra-
cias, en parte, a una mayor racionalidad 
de las estructuras productivas y a una 
mayor integración y cooperación de los 
fabricantes con sus respectivas casas 
matrices. 
Junto a este marco preparado por la 
Administración, las actuaciones de GM 
también iban a suponer una reorganiza-
ción del sector industrial, como en su 
momento lo supuso la entrada de Ford. 
No obstante, las condiciones de la llega-
da de GM difieren de las de esta última. 
Efectivamente, la planta de Figueruelas 
estaba concebida como centro único 
para un producto único, dedicada esen-
cialmente a la estampación y producción 
de carrocerías y el ensamblaje automati-
zado de vehículos, con una capacidad en 
torno a las 300.000 unidades por año. Los 
componentes necesarios serían suminis-
trados, en parte, por unos centros subsi-
diarios localizados en Logroño y Puerto 
Real y el conjunto motor-transmisión se 
importaría desde Austria. De este modo, 
las diferentes plantas de GM actuarían 
dentro de un marco de plena multina-
cionalización que, naturalmente, implica-
ba porcentajes elevadísimos de exporta-
ción (Farré, 1986: 39). 
La reducción de las ventas de inicios de la 
década de los ochenta llevó a las empre-
sas automovilísticas a buscar socios en el 
extranjero, como es el caso de Motor Ibé-
rica, vendida a Nissan en 1982, y a recurrir 
con frecuencia a los expedientes de regu-
lación de empleo (Castaño, op. cit.: 176). 
Tales disminuciones de plantilla, junto a la 
renovación tecnológica, surtieron efectos 
positivos sobre la reducción de costes y 
los incrementos de calidad y productivi-
dad, mejorando notablemente la compe-
titividad del sector y su posición relativa 
para afrontar la incorporación a la CE e 
iniciar la recuperación económica a partir 
de la misma, en 1986. 
En 1989 se liberalizó la importación de 
vehículos y elementos de fabricación 
procedentes de la CE, quedando única-
mente sujeta a derechos arancelarios 
residuales. El mercado reaccionó rápida-
mente y en 1990 las importaciones de 
automóviles experimentaron un aumen-
to notable, produciéndose entre los 
fabricantes localizados en España una 
intensa competencia, claramente obser-
vable en las campañas de publicidad, 
prestaciones de los vehículos, descuen-
tos de marcas, sobretasación de vehícu-
los usados, etcétera. Aunque estas cir-
cunstancias favorecieron el incremento 
de las ventas, lo cierto es que la progre-
siva supresión de las barreras comercia-
les y el incremento de los niveles de 
renta de los españoles ejercieron un 
notable impacto sobre los clientes 
potenciales, que incrementaron las 
importaciones de vehículos, dirigiéndo-
se la demanda preferentemente hacia los 
segmentos de gama alta, precisamente 
los que no eran satisfechos por la pro-
ducción radicada en España (la posterior 
crisis de los primeros años de la década 
de los noventa ha servido para elevar, en 
cierta medida, las características técnicas 
de los modelos fabricados por las plan-
tas españolas, que ya no corresponden 
exclusivamente a los segmentos medio y 
medio-bajo del mercado). 
A lo largo del período comprendido 
entre 1988 y 1992, los grupos multina-
cionales de fabricantes de vehículos 
localizados en España habían comenza-
do ya a especializar internacionalmente 
sus plantas en la fabricación de las dis-
tintas gamas de productos y completan-
do la oferta de cada país a través de 
importantes flujos de importación y 
exportación; éstas se incrementaron 
cerca de un 62 por 100, aumento espe-
cialmente notable en un contexto inter-
nacional de expansión generalizada de 
exportaciones de automóviles. Sin 
embargo, estas cifras deben observarse 
con cierta cautela, pues como advierte 
Castaño (op. cit.: 117), no sólo crecieron 
las importaciones y exportaciones de 
vehículos, sino también las importacio-
nes de componentes, reduciéndose el 
contenido nacional de la producción por 
debajo del 55 por 100. 
En 1994, la industria española del auto-
móvil ocupaba el quinto lugar de Euro-
pa, suponía el 21 por 100 del total de las 
exportaciones españolas y era propiedad 
de compañías extranjeras en su totalidad 
(International Management, 1994: 30-31): 
Ford y GM, PSA (Citroen y Peugeot) y 
Renault, Volkswagen y Mercedes-Benz, 
Suzuki y Nissan. La capacidad instalada 
total superaba ligeramente los dos millo-
nes de vehículos al año. Ésta se utilizó 
casi por completo en 1995, año en el que 
se fabricaron 1,95 millones de unidades 
(Aláez y otros, op. cit.). No obstante, 
aunque se aprovechase la práctica totali-
dad de la capacidad, 1995 fue un año de 
marcada atonía, siendo la demanda exte-
rior la que estimuló la actividad producti-
va del sector, favorecida por el escenario 
macroeconómico moderadamente 
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expansivo de los países de la Unión 
Europea. 
La fuerte vinculación a grupos multina-
cionales (Lozano y Cardador, 1994: 29-
30), cuyos centros de decisión se encuen-
tran fueran de España, constituye uno de 
los rasgos de fragilidad del sector, ya que 
hace depender su continuidad de la apre-
ciación que de la competitividad del país 
y de las ventajas de su entorno realicen 
dichos centros. Otra debilidad notoria 
(Espina, 1995: 70) es el escaso gasto en 
I+D realizado por las grandes empresas 
implantadas en España: éste supone tan 
sólo un 1,2 por 100 de la facturación total, 
mientras que la industria, por término 
medio, dedica un 1,7 por 100; en este sen-
tido, Colmenarejo (1992: 1905) apunta 
que, mientras que las filiales alemanas y 
británicas de Ford y GM desarrollan su 
propia tecnología, las españolas están 
subordinadas a las alemanas. 
En lo que atañe a los aspectos organiza-
tivos y tecnológicos, los cambios de la 
presente década están relacionados, tal y 
como sucede en los restantes países 
europeos, con la adopción creciente de 
sistemas organizativos orientados a la 
gestión de la calidad y la tecnología. 
Para Lagendijk 0994: 193-200) las trans-
formaciones experimentadas por la 
industria española pueden resumirse 
como sigue: 
• Transferencia en la coordinación de la 
producción desde un nivel nacional o 
local hacia uno internacional. 
• Avance en la integración global de la 
producción, afianzándose la especiali-
zación de las filiales. 
• Transformación de las redes de sumi-
nistradores, sean éstas de ámbito local o 
nacional, en sistemas internacionales de 
aprovisionamiento. 
••••••••••••••• 
SEAT: UNA EMPRESA 
ESPAÑOLA EN LA 
INDUSTRIA DEL AUTOMÓVIL 
El inicio de Seat como empresa se 
remonta al año 1950, siendo sus promo-
tores un grupo de bancos españoles 
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junto con la multinacional italiana Fiat 
(3). Aunque ésta participe con un escaso 
porcentaje en el capital social de Seat, 
desde un principio su influencia en la 
empresa española será mucho mayor, ya 
que estaba sujeta a las patentes de la 
fábrica de Turín, incluyendo a expertos 
italianos en su Consejo .de Administra-
ción (Solé, 1994: 22). La multinacional 
italiana aportaría a Seat las licencias de 
los productos a fabricar, así como tecno-
logía de proceso y asistencia técnica, sin 
todo lo cual su andadura habría resultado 
imposible. 
El crecimiento económico español de 
los años sesenta facilitó un espectacular 
incremento de la producción de Seat, 
así como de sus ventas, plantilla y ren-
tabilidad. A pesar de ello, su gestión 
careció hasta el año 1967 de una falta 
total de previsión en lo que respecta a 
dotar a la empresa de una adecuada 
base técnica y organizativa. El entorno 
en el que se desenvolvió la firma, junto 
a las deficiencias de gestión, acabaron 
traduciéndose en una política de pre-
cios ajustada a un mercado en el que la 
oferta quedaba rezagada respecto a la 
demanda y en el establecimiento de una 
pesada organización comercial dedica-
da exclusivamente al mercado interno; 
a ello hay que añadir el abandono abso-
luto de las tareas de investigación y 
desarrollo tecnológicos tanto a nivel de 
producto como de proceso (Rivilla, 
1980: 186). 
No obstante, al comienzo de la década de 
los setenta, Seat es la empresa española 
de mayor capacidad en la producción de 
vehículos de turismo; a partir de 1974 la 
cuota de Seat en el mercado interno 
comenzará a descender, sobre todo la 
correspondiente a los modelos de los seg-
mentos de pequeño tamaño, cuya pro-
ducción había ido abandonando ante la 
creciente competencia, en beneficio de 
los vehículos de potencia media como el 
127 (tabla 1). Como puede comprobarse 
en la tabla 2, el porcentaje de partici-
pación en las ventas interiores de Seat 
pasa del 51,2 en 1974 al 29,9 en 1979, 
afectando esta reducción a los vehículos 
de los segmentos de baja potencia (3 a 
7,99 HP) (4). 
La reducción de la cuota interior de Seat 
obligó a ésta a recurrir cada vez en mayor 
medida a la exportación: el número de 
vehículos exportados aumentará paulati-
namente, si bien el porcentaje relativo de 
las exportaciones de Seat irá en descen-
so. Al no estar integrada plenamente en 
un grupo multinacional, comenzó a 
experimentar serias dificultades en el 
logro de su expansión en el exterior, 
motivo por el cual necesitaba reforzar los 
vínculos con Fiat. Sin embargo, ésta, acu-
ciada al inicio de la década de los ochen-
ta por graves problemas internos, decide 
replegarse al mercado italiano (5) y en 
mayo de 1981 formalizó su cese como 
accionista en Seat, cediéndole al INI sus 
acciones y concediéndole a Seat la liber-
tad de establecer relaciones de coopera-
ción con otras firmas automovilísticas 
europeas. 
Al igual que sucedía a la firma Rover 
(Schill y otros, op. cit.: 262), sus costes 
eran altos, estaba fragmentada en su 
capacidad para competir a través de la 
diferenciación y se había concentrado 
demasiado en su mercado doméstico. 
Sin embargo, mientras que las líneas 
estratégicas que se marcó Rover afecta-
ban directamente a la reducción de cos-
tes y la mejora de la calidad (Schill y 
otros, op. cit.: 263), la estrategia futura 
de producto de Seat (6) pretendía: 1) 
conseguir la expansión exterior, a través 
de actuaciones vinculadas directamente 
a la actualización permanente de los 
productos; 2) el lanzamiento de nuevos 
modelos exportables, como medio de 
consolidación de su red de exportación 
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TABLA 1 
PRODUCCIÓN DE TURISMOS POR EMPRESAS, 1968-1980 
Afios 
1968 ................................ . 
1969 ................................ . 
1970 ................................ . 
1971 ································· 
1972 ............................... .. 
1973 ............................... .. 
1974 ................................ . 
1975 ................................ . 
1976 ................................ . 
1977 ................................ . 
1978 ································· 
1979 ................................ . 














































ReR. Tdfll ·~ 
58.983 311.474 56,4% 
75.063 369.630 59,05% 
87.612 450.422 62,2% 
100.926 448.835 56,6% 
126.491 600.559 55,8% 
166.003 706.433 50,7% 
166.771 704.574 51,27% 
192.759 696.124 47,2% 
201.557 753.125 45,5% 
224.538 988.964 35,0% 
235.329 986.116 28,6% 
261.430 965.809 30,5% 
324.680 1.028.813 28,5% 
VENTAS INTERIORES DEL SECTOR DEL AUTOMÓVIL, 197 4-1979 
(Número de vehículos} 
Authi Cdrolin f;lleR. Seat t.tcd 














46.757 148.493 282.094 550.751 
%........................................................... 3,7 8,5 27,0 51,2 100 
1975...................................................... 8.991 54.370 151.415 261.846 543.067 
%........................................................... 1,7 10,0 27,9 48,2 100 
1976 ..................................................... . 62.239 154.990 
% .......................................................... . 10,6 26,3 
1977 ..................................................... . 78.595 176.065 
% .......................................................... . 12,4 27,9 
1978 ..................................................... . 77.800 176.814 
% .......................................................... . 12,87 29,24 
1979 ..................................................... . 74.945 182.186 

























FUENTE: CORDERO (1978). Reproducido en CASTAÑO y CORTÉS (1980: 151). 
autónoma (modelos Pura y Ronda); 3) el 
lanzamiento de nuevos modelos de tec-
nología Seat (Ibiza y Málaga), 
-estos últimos estaban destinados a 
dotar a la firma de una sólida posición 
estratégica en la negociación de posibles 
alianzas futuras-; así como 4) el lanza-
miento de modelos de producción Seat y 
tecnología VW (modelo Polo y su ver-
sión Classic y modelos Passat y 
Variant). 
La fuerte proporción de automóviles 
con tecnología Fiat en la cartera de Seat 
conllevaba el riesgo de subordinar esta 
última a la primera, de forma que Seat 
pudiera considerarse una submarca de 
Fiat, con una más que probable pérdida 
de imagen, en la medida en que la 
firma italiana se había especializado en 
los segmentos más bajos del mercado 
europeo, caracterizado por los automó-
viles más pequeños y baratos del mer-
cado. Para diversificar su cartera, la 
estrategia de la compañía española se 
centró en acentuar la personalidad de 
los productos Seat (7). Esta nueva 
orientación logró su máxima expresión 
con el lanzamiento del Ibiza. Su comu-
nicación publicitaria puso el énfasis en 
que el motor había sido diseñado y cre-
ado por Porsche, empleando una estra-
tegia de marca sustentada en la alianza 
de (8) Seat y Porsche. Con ello se pre-
tendía que los clientes comenzaran a 
identificar la imagen de Seat con la de 
vehículos de calidad, rejuveneciendo al 
mismo tiempo la imagen de marca al 
posicionarla sobre los atributos de alta 
calidad, reputación técnica, satisfac-
ción y servicio a clientes que caracteri-
zan a Porsche. 
••••••••••••••••••• 
LA INTERNACIONALIZACIÓN 
DE SEAT: SUS EFECTOS 
SOBRE LA INNOVACIÓN 
LOS AÑOS DEL ROMANCE SEAT· 
vw ( 1982-1985) 
El acceso al 'know-how· de VW fue resul-
tado del Acuerdo de Cooperación Indus-
trial, Licencia y Asistencia Técnica firmado 
con esta compañía en 1982 y con una 
duración inicial prevista de siete años. VW 
resultó ser la compañía más interesante 
para Seat después de haber mantenido 
conversaciones con otras entidades como 
Nissan y Toyota. El hecho de poder fabri-
car el Polo supuso un enorme refuerzo de 
la imagen corporativa de Seat, gracias a la 
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reputación de productos de alta calidad y TABlA 3 
avanzada tecnología que ostentaba VW. MODELOS MÁS EXPORTADOS 
Adicionalmente, la imagen de marca de (Número de unidades) 
Seat también fue modificada a través del 
1983 1986 cambio del logotipo de la firma y el subra- Unidades Unidades 
yado de los atributos de calidad y servicio Modelo Empresa exportadas Modelo~ Empresa exportadas 
al cliente. CORSA Gm 198.345 CORSA GM 220.730 
La política de expansión internacional 
FIESTA Ford 131.093 FIESTA Ford 103.036 
PANDA Sea! 46.926 IBIZA Sea! 81.820 
dio plenos resultados, pasando de 599 R-5 Renault 37.923 POLO Sea! 69.197 
concesionarios y agentes en el exterior GSA Citroen 33.537 ESCORT Ford 45.163 
en 1983, a 2.517 en 1987 y se alcanzaron R-9 Renault 32.924 SS F.Renault 44.199 
elevados niveles de ventas en los merca- ESCORT Ford 30.260 P-205 Peugeot-Talbot 33.268 
dos de exportación. Como puede com- RITMO-
probarse en la tabla 3, los modelos de la RONDA Sea! 29.206 VISA Citroen 22.442 
firma española que figuraban en 1983 R-11 Renault 28.911 MÁlAGA Sea! 20.691 
entre los quince más exportados por los 127-FURA Sea! 17.220 ORlO N Ford 18.151 
fabricantes de turismos de nuestro país VISA Citroen 12.352 R-4 F.Renault 14.349 
DYANE 6-B Citroen 12.059 PANDA Sea! 13.361 
eran tres (el Panda, Ritmo-Ronda y 127- R-4 Renault 6.580 RONDA Sea! 10.090 
Pura), aumentando a cinco en 1986 P-505 Peugeot-T albo! 6.314 R-11 F .Renault 6.689 
(Ibiza, Polo, Málaga, Panda y Ritmo- HORIZON Peugeot-Talbot 5.883 BX Citroen 5.276 
Ronda). 
FUENTE: Elaboración propia a partir de ANFAC. 
De la tabla se desprende que Seat es la 
entidad que más modelos incorpora al 
TABlA4 ranking de exportación en ese último año 
MODELOS MÁS VENDIDOS EN EL MERCADO ESPAÑOL (1986), presentando una clara divergen- (Número de unidades) 
cia con la tendencia a la reducción de 
modelos que experimentaba la industria 1983 1986 
internacional del automóvil en aquellos Unidades Unidades 
momentos. Posiblemente, las causas de 
Modelo Empresa exportadas Modelo Empresa exportadas 
esta divergencia pueden encontrarse en R-9 Renault 46.100 R-11 F.Renault 69.691 
R-5 Renault 40.803 CORSA Gm 54.359 el desarrollo de la estrategia empresarial CORSA Gm 37.634 P-205 Peugeot-Talbot 52.648 
diseñada por la firma. Con respecto al R-18 Renault 37.591 S-5 F .Renault 44.169 
mercado español, en la tabla 4 puede RITMO-
verificarse cómo el volumen de produc- RONDA Sea! 32.697 IBIZA Sea! 32.713 
FIESTA Ford 32.302 ESCORT Ford 31.106 ción de los modelos Seat ofertados en PANDA Seat 31.439 ORION Ford 28.236 
dicho mercado, y comprendidos entre los 127-FURA Sea! 30.534 FIESTA Ford 26.842 
quince más vendidos, no varía entre HORIZON Peu9eot-Talbot 30.502 POLO Sea! 25.895 
158 ambos ejercicios, siendo en 1983 los ESCORT For 29.063 MÁlAGA Sea! 24.667 131 Sea! 23.665 R-21 F.Renault 22.728 
modelos 131, 127-Fura, Ritmo-Ronda y R-11 Renault 18.036 BX Citroen 21.144 
Panda, y en 1986, el Ibiza, Polo, Málaga VISA Citroen 14.729 KADETT Gm 20.871 
y Panda. BX Citroen 11.883 PANDA Sea! 19.855 
SAMBA Peugeot-T albot 8.926 R-9 F.Renault 16.195 
De los cuatro modelos señalados como FUENTE: Elaboración propia a partir de ANFAC. 
más vendidos en el mercado interior en el 
año 1983, el 131 era ya un residuo tecno-
lógico (9), el 127-Fura era un modelo en como medio para la consolidación de una coche más vendido en su cilindrada, 
extinción y el Ritmo-Ronda ha sido defini- red de exportación autónoma de Seat. alcanzando un total de 200.000 unidades 
do como un producto orientado al mer- Por su parte, el Ritmo-Ronda se convertí- en 1982, fecha en la que aparecerán las 
cado nacional y cresta de exportación rá en la versión española del Fiat Ritmo, versiones Marbella (con hincapié en el 
(10), siendo el Panda el único modelo produciéndose su lanzamiento en el año equipamiento), Montaña (enfocado 
competitivo a escala europea. 1982, destinándolo a los segmentos hacia la utilización deportiva y rural) y 
medios del mercado. Respecto al Panda, Bavaria (centrado en la economía). 
El 127-Fura, "restyling, del Seat 127, se destinado a los segmentos más bajos del 
destinó a los segmentos bajos del merca- mercado, fue lanzado en 1980, después Los modelos más vendidos en 1986 en el 
do y, al igual que el Ritmo-Ronda y el de que la factoría de Landaben (Pamplo- mercado doméstico (Ibiza, Polo, Málaga 
Panda, es la consecuencia de la explota- na) hubiera sido adaptada para su fabri- y Panda) son todos competitivos a nivel 
ción al máximo de la tecnología Fiat cación. Este modelo se convirtió en el europeo, fabricados mediante el uso de 
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nuevas tecnologías y de introducción 
reciente en el mercado. El primero fue 
lanzado a fmales de 1984 y estaba destina-
do a los segmentos medio-bajos. Era el 
primer modelo Seat de tecnología propia, 
siendo su carrocería diseñada por Giugia-
ro y desarrollada por Karmann. Otro 
aspecto relevante de este modelo son sus 
motores, System Porche o Diesel de 1,7 
litros, contando, además, con tres versio-
nes de acabado (11). La fabricación del 
Polo es fruto de los acuerdos firmados en 
1982, procediéndose en 1984 a la readap-
tación industrial de la factoría de Landa-
ben para ensamblar allí los Polo Classic y 
Polo Coupé. Este modelo estaba destinado 
a los segmentos de menor renta del mer-
cado (12). 
Por último, el Málaga, modelo similar al 
jetta de VW, pertenece al segmento 
medio-alto del mercado y su lanzamiento 
tuvo lugar en 1985. A diferencia de los 
modelos más antiguos de Seat, éste no 
está equipado con motores Fiat: el desa-
rrollo de su motor de cuatro cilindros es 
obra de Porsche. El Málaga estaba equi-
pado de serie con cuentarrevoluciones, 
cierre centralizado, elevalunas eléctrico y 
llantas de aleación; en 1987 se realizaron 
tres nuevas versiones del mismo 03). 
Tanto en el mercado interno como exter-
no, Seat y Renault son las empresas que 
ofertaron mayor variedad de modelos a lo 
largo del periodo 1983-1986, como se des-
prende al observar las tablas 4 y 5; este 
fenómeno obedece a que GM y Ford 
poseen plantas especializadas en la fabri-
cación de uno o dos modelos y a que el 
Grupo PSA (Citroen y Peugeot-Talbot) 
lanzó menos modelos al mercado, con la 
gama menos competitiva de los mismos y 
con mayor presencia de residuos tecnoló-
gicos y orientados al mercado nacional 
(14). Los casos de las empresas francesas 
obedecen a su sometimiento a las estrate-
gias globales de sus respectivas casas 
matrices (15). En el caso de Seat esta polí-
tica obedece a su estrategia de expansión 
internacional ya comentada. 
Junto a los modelos mencionados, Seat 
también fabricaba desde 1982 los modelos 
Passat y Variant de VW en su planta de 
Zona Franca. Tanto esta planta como la de 
Landaben se beneficiaron de los progra-
mas de formación de su personal técnico 
para los nuevos procesos productivos y 
TABLA5 
NÚMERO DE ROBOTS INDUSTRIALES POR FABRICANTE DE AUTOMÓVILES DE 
TURISMO EN ESPAÑA, 1982-1990 
Año Seat Renault 
1982 ······················ 20 38 
1983 ······················ 25 42 
1984 ······················ 57 72 
1985 ...................... 82 76 
1986 ...................... 83 89 
1987 ······················ 83 139 
1988 ...................... 83 207 
1989 ······················ 84 245 
1990 ...................... 93 261 
FUENTE: CASTAÑO (1994:182). 
vieron cómo se iba modificando la com-
posición y las relaciones con la industria 
suministradora, proveedora de un apre-
ciable número de los componentes de los 
nuevos modelos. La planta de Landaben 
es la que "sufrió" la mayor reconversión, 
gracias a las nuevas inversiones que tuvie-
ron lugar en todos los talleres de la fábri-
ca, aumentando el parque de robots y 
transformándose las lí-neas del taller de 
chapisteria para su adaptación a los nue-
vos modelos. 
La alianza y posterior integración en VW 
tuvieron repercusiones sobre las innova-
ciones de proceso de Seat; en la tabla 5 
puede observarse la evolución seguida 
por el parque de robots industriales de los 
fabricantes de automóviles en España en 
el período comprendido entre 1982 y 
1990. Como puede detectarse sin dificul-
tad, Seat estaba en 1990 entre las empre-
sas menos robotizadas, claramente subde-
sarrollada en relación con GM y Ford. 
Las diferencias tecnológicas mencionadas 
pueden atribuirse a los sistemas conven-
cionales que había venido utilizando Seat 
normalmente y al sobredimensionamiento 
de su planta de Zona Franca. La rigidez 
laboral, las limitaciones de espacio, el 
volumen y la escasa calificación del 
empleo impidieron la modernización de 
esta planta. 
La excesiva variedad de modelos puede 
complicar enormemente la aplicación de 
las nuevas tecnologías de producción y 
los sistemas de programación y control 
del proceso de fabricación por ordenador, 
sobre todo si los modelos son fabricados 
con utillaje y equipos correspondientes a 
Citroen P. Talbot Ford GM 
21 4 3 149 
25 7 73 173 
25 7 84 173 
46 7 97 173 
58 10 108 174 
62 18 182 175 
69 18 242 176 
75 20 280 183 
129 20 296 197 
etapas diferentes en el desarrollo de las 
plantas. En el caso de Seat, la ampliación 
de su gama de modelos no parece haberle 
afectado de forma especial, pues, aunque 
en 1986 mantenía la producción marginal 
de residuos y modelos en extinción como 
el 131 y el Pura (16), la renovación casi 
completa de su gama le permitió aplicar 
las nuevas tecnologías a la producción y 
montaje de los modelos más competitivos. 
En el montaje de los modelos Panda, 
Ronda e Ibiza se utilizaron las tecnologías 
más avanzadas que permitía por aquel 
entonces la fábrica de Zona Franca, aun-
que, como hemos podido observar en la 
Tabla 5, con considerable retraso en com-
paración con los niveles de equipamiento 
tecnológico de las plantas españolas de 
Ford y GM (17). 
En conclusión, en el período 1982-1986, 
Seat consigue expandirse en los mercados 
exteriores, mitigando de algún modo el 
abandono de Fiat, buscando alcanzar así 
su viabilidad. El esfuerzo tecnológico pro-
pio, los acuerdos alcanzados con VW y el 
considerable avance logrado en la calidad 
e innovación de sus productos, gracias a 
la alianza con la multinacional alemana, 
fueron los factores que posibilitaron su 
expansión comercial y que permitieron 
albergar alguna esperanza sobre su viabi-
lidad futura. 
DE LA PRIVATIZACIÓN A 
LA CRISIS ( 1986-1 992) 
En 1986 VW adquirió Seat y esta integra-
ción convirtió a la firma española en la ter-
cera marca del grupo, tras VW y Audi. 
Aunque actuaba bajo el paraguas común 
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de VW, disfrutaba de una cierta autono-
mía de gestión, al disponer de su propia 
gama de productos y red comercial. A 
pesar de ello, el diseño de la estrategia de 
marca no estuvo exento de dificultades 
pues, como indican Comas y Tobarra 
0996: 3), la pertenencia al grupo automo-
vilístico de mayor dimensión europea 
implicaba ciertos problemas de "canibalis-
mo". Así, por ejemplo, el Toledo de Seat 
roza el segmento de clientes del Vento de 
VW, o el Ibiza (Seat) roba ventas al Golf 
(VW). Estos problemas se hicieron parti-
cularmente relevantes en la época de cri-
sis del sector automovilístico, en el que el 
exceso de capacidad productiva se agudi-
zó notablemente. 
La estrategia de marca de Seat en esta 
etapa se caracterizó por la continua reno-
vación y modernización de sus produc-
tos, la búsqueda de la satisfacción de 
clientes y el reposicionamiento de la 
marca. La renovación se pone de mani-
fiesto con el lanzamiento reiterado de 
nuevas versiones de los modelos exis-
tentes, como es el caso de las versiones 
SL, SE, Slalom, Sport, GTJ-GT, etcétera, 
del Ibiza, que hacen que su gama sea la 
más extensa de Seat. Cada nueva versión, 
tanto de este modelo como de los restan-
tes, incorporó mayores prestaciones, nue-
vas aplicaciones de seguridad y confort y 
nuevas mejoras destinadas a incrementar 
el rendimiento y aumentar el consumo; 
con ello se buscaba mostrar una imagen 
de permanente servicio al cliente, moder-
nidad y actualización y continuo rejuve-
necimiento. 
El lanzamiento del Toledo en 1990 repre-
sentó la culminación de los esfuerzos des-
tinados a ofrecer un modelo para el seg-
mento medio-alto del mercado, que 
suponía una combinación de la tecnolo-
gía alemana más avanzada y el diseño 
español y que incorporaba importantes 
innovaciones tecnológicas, en el marco 
de la filosofía de evolución continua que 
se impuso la firma. Para ello, junto con 
otros avances que presentaremos segui-
damente, la empresa implantó en 1991 un 
sistema de suministro para las piezas y 
componentes inspirada en la filosofía 
"justo a tiempo". Al lanzamiento del Tole-
do le siguió, poco más de dos años des-
pués, el del Córdoba, modelo que vuelve 
a insistir en la combinación de diseño 
mediterráneo y solidez técnica, incorpo-
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TABLA6 
PORCENTAJE DE PARTICIPACIÓN DE LAS MARCAS VW EN EL MERCADO ALEMÁN, 
1986-1990 
1986 1987 1988 1989 1990 
Volkswagen ............................... 23,3 22,3 22,2 21,9 20,0 
Audi ......................................... 5,3 7,2 6,7 5,6 5,5 
Seat .......................................... 0,2 0,4 0,5 0,8 1,4 
TOTAL ...................................... 28,8 29,9 29,4 28,3 26,9 
FUENTE: Elaboración propia a partir de EIU (1991: 86). 
TABLA7 
NÚMERO DE UNIDADES VENDIDAS PO~ CADA MARCA DEL GRUPO VW EN EL 
MERCADO ALEMAN, 1986-1990 
Volkswagen Audi Seat TOTAL 
1986 ............................. 658.752 150.901 5.469 815.122 
1987 ............................. 650.912 210.834 10.461 872.207 
por 100 variación ........... -1,2 39,7 91,3 7,0 
1988 ............................. 622.735 187.296 15.142 825.174 
por 100 variación ........... -4,3 -11,2 44,7 -5,4 
1989 ............................. 619.053 158.072 23.778 800.903 
por 100 variación ........... -0,6 -15,6 57,0 -2,9 
1990 ............................. 609.521 167.548 43.111 820.180 
por 100 variación ........... -1,5 6,0 81,3 2,4 
FUENTE: Elaboración propia a partir de El U (1991: 85). 
rando, entre otras, las siguientes presta-
ciones: ABS, airbag, aire acondicionado, 
elevalunas eléctrico, asiento del conduc-
tor regulable en altura, sistemas anticon-
taminantes, etcétera (18). 
Estos nuevos modelos y las nuevas versio-
nes buscan responder a los deseos de los 
clientes a través de una adecuada relación 
valor-calidad-precio. A diferencia de la 
tendencia mostrada por el resto de las fir-
mas instaladas en España, que inciden en 
precios y promociones en sus campañas 
publicitarias, Seat se concentra en resaltar 
el producto, su motorización, equipa-
miento y diseño atractivos. Esta política 
cosechó importantes éxitos, pues las 
mejores prestaciones y equipamiento, la 
mayor calidad y fiabilidad de sus produc-
tos, brindan a los productos Seat una ima-
gen de seguridad, amabilidad, atractivo, 
alegría, e incluso de respeto por el medio 
ambiente. 
Aunque las marcas Seat se vean desplaza-
das por las de VW en el mercado español 
y en los exteriores los modelos VW fabri-
cados por Seat superen a los propios, los 
problemas de rivalidad y competencia 
entre ambas firmas no desaparecerán 
totalmente después del cambio de propie-
dad. Como muestran las cifras de las 
tablas 6 y 7, la penetración de Seat en el 
mercado alemán comenzará a ser firme e 
intensa tras dicho cambio, lo que vendrá 
facilitado por la mejora de su imagen de 
marca y el acceso a los canales de distri-
bución que implicó su integración en el 
GrupoVW. 
El relativo deslizamiento hacia los mode-
los de menores márgenes experimentado 
por dicho mercado (EIU, 1991: 85), favo-
recerá también a la compañía española. 
Además del Polo, modelos como el Ibiza 
y el Marbella, propios de Seat, disfruta-
rán de los favores de la demanda alema-
na, como demuestran las cifras de la 
tabla 8. 
Por lo que respecta a las innovaciones 
en proceso, en 1987 se dotó a la planta 
de Landaben de los medios necesarios 
para fabricar el Polo Coupé; ésta dispuso 
a partir de 1990 de una nueva planta de 
motores con capacidad para producir 
1.200 unidades diarias. A finales de 1.991 
se llevó a cabo una importante remode-
lación para ampliar la capacidad de la 
planta, de modo que se pudieran obte-
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ner más de 1.000 vehículos por día; para 
ello fue preciso construir nuevos talle-
res, una nueva nave de logística y cinco 
centrales de transformación de energía. 
En 1992 esta planta se concentró en la 
producción del Polo para todo el grupo 
VW y en 1993 se llevaron a cabo nuevos 
cambios destinados al lanzamiento de 
un nuevo modelo en 1994, si bien en 
diciembre de 1993 Seat perdió estas ins-
talaciones. 
En 1988 se incrementa la capacidad pro-
ductiva global de Seat en la planta de 
Zona Franca y se reducen sus principales 
cuellos de botella (motores, prensa, etcé-
tera), iniciándose en dicho año la instala-
ción de una nueva línea de prensa. Para 
el lanzamiento del Toledo (en 1990) se 
incorporaron nuevos equipos de fabrica-
ción y maquinaria en los talleres de pren-
sa, chapistería, pintura y montaje, ade-
más de la instalación de una nueva línea 
de fabricación de puertas y se implanta-
ron tecnologías de vanguardia para el 
montaje de este modelo, tales como los 
equipos de comprobación del sistema de 
frenos ABS y los sistemas de llenado de 
líquidos. 
Todas estas mejoras no supusieron, sin 
embargo, la de las figuras financieras de 
la empresa: ésta, tras obtener beneficios 
en 1991, arrojaba unas pérdidas después 
de impuestos de 12.756 millones de 
pesetas en 1992, constituyendo una de 
sus causas principales las amortizacio-
nes derivadas de la construcción de la 
factoría de Martorell, iniciada en 1990. 
Una gran parte de las pérdidas de estos 
años fue generada por motivos coyuntu-
rales, entre los que cabe destacar las 
sucesivas devaluaciones de la peseta, 
generadoras de los quebrantos financie-
ros a que dio lugar la deuda en marcos 
contraída por Seat con el Grupo VW 
09). En lugar de inyectar directamente 
capital a Seat para la ejecución de sus 
inversiones en Martorell, decididas por 
la propia VW, el consorcio alemán 
actuará como prestamista en marcos, sin 
que la empresa española hubiera suscri-
to un seguro de cambio que la protegie-
se de las oscilaciones monetarias (Costa, 
1993). 
Entre los motivos causantes de las eleva-
das pérdidas del año 1993 figura la pro-
nunciada caída de las ventas que, a 
• TABLAS 
NUMERO DE TURISMQS VENDIDOS POR MODELO EN EL MERCADO 




IBI0······························· .............................................................. . 18.825 












TERRA ........................................................................................... . 
MARBELLA ..................................................................................... . 
OTROS ......................................................................................... . 
TOTALSEAT .................................................................................. .. 
GOLF ............................................................................................ . 
JETTA ............................................................................................ . 
PASSAT ......................................................................................... . 
CORRADO .................................................................................... . 
SCIROCCO ................................................................................... . 
POLO ............................................................................................ . 
OTROS ......................................................................................... . 
TOTAL VW .................................................................................... . 582.796 
FUENTE: Elaboración propia a partir de EIU (1991: 86). 
causa de la recesión vivida por el sector, 
padece Seat en dicho año, tanto en el 
mercado nacional como en el de expor-
tación, a pesar de haber registrado su 
facturación, entre 1986 y 1992, una 
expansión superior a la del resto de los 
fabricantes españoles. Además de las 
razones más coyunturales o circunstan-
ciales, que afectaban a la industria auto-
movilística a nivel mundial, otros facto-
res de carácter más permanente o 
estructural contribuyeron también, de 
forma decisiva, a precipitar la crisis de la 
empresa en el ejercicio de 1993. En pri-
mer lugar, los elevados gastos financie-
ros que se venían arrastrando como con-
secuencia de la decisión de financiar las 
inversiones recurriendo al endeuda-
miento en lugar de a la capitalización. En 
segundo lugar, los gastos de personal 
derivados del exceso de plantilla; y, por 
último, los gastos extraordinarios gene-
rados como consecuencia de la reestruc-
turación y clausura posterior de la facto-
ría de Zona Franca y el traslado de la 
producción a Martorell. 
La crisis de Seat provocará la acentuación 
del control de la multinacional alemana 
sobre su filial española, reemplazando 
altos cargos de VW a la casi totalidad de 
los miembros de nacionalidad española 
del Consejo de Dirección de la empresa 
(20), volviendo la empresa a recurrir a las 
ayudas públicas como medio de superar 
su crítica situación. 
LLA SALIDA DE LA CRISIS? 
(1993-1996) 
La primera consecuencia relevante de la 
crisis de 1993 fue el cierre de la factoría de 
Zona Franca. Las causas reales del cierre 
de dicha factoría no están del todo claras, 
aunque el argumento oficial estuvo basa-
do en razones de obsolescencia de la plan-
ta (21). Según Oppenheimer 0995: 60), la 
decisión de cerrar Zona Franca fue conse-
cuencia directa de la estrategia de VW de 
aumentar su presencia en la antigua Repú-
blica Democrática Alemana. Mientras VW 
cerraba la que era la planta matriz de Seat, 
abría dos nuevas fábricas en los lander 
recién unificados: una en Mosel, con capa-
cidad para producir 1.200 coches al día, y 
otra en Zwickau, con capacidad para 600 
unidades, aunque en fase de ampliación, 
construyéndose ambas con enormes apor-
taciones de ayudas públicas procedentes 
de la Unión Europea (83.000 millones de 
pesetas para Zwickau y 50.000 millones de 
pesetas para Mosel), y decidiendo VW 
sacrificar Zona Franca ante el aumento de 
capacidad que implicaban las mismas. En 
1994 se reconvertirá la planta de Zona 
Franca en un parque de proveedores, ins-
talándose en principio en dicho parque un 
total de 30 proveedores que recolocarán 
un escaso porcentaje de la mano de obra 
desplazada. 
Los progresos más sustanciales en inno-
vaciones técnicas y organizativas de la 
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integración en el grupo VW se pusieron 
claramente de manifiesto en la planta de 
Martorell: en 1993, a partir de su puesta 
en marcha, la iniciativa 1usto a tiempo" 
se desarrolló aún más, estableciéndose 
el Parque Industrial y el Centro de Con-
solidación, ambos muy próximos a la 
planta de ensamblaje (a 2,5 kilómetros 
de la fábrica), y en el que se albergan 20 
empresas proveedoras de familias de 
piezas y sistemas premontados en régi-
men de justo a tiempo. La programación 
y el control de la producción por orde-
nador permiten conocer la situación 
exacta de cada vehículo en la línea de 
montaje, enviando de forma automática 
a los proveedores las órdenes sobre las 
piezas requeridas, así como la secuencia 
y el momento en que deben estar dispo-
nibles. Sánchez 0994) destaca que estas 
innovaciones de proceso han logrado 
acortar la cadena logística, eliminado 
actividades redundantes y flexibilizando 
el proceso productivo en su totalidad. 
En el cuadro 1 hemos recogido las inno-
vaciones de la organización de la pro-
ducción más extendidas entre las 
empresas españolas del automóvil en 
1985 y 1992. Como se puede observar, 
el caso de Seat no destaca particular-
mente frente a las demás empresas, lo 
que puede permitirnos afirmar que la 
integración en VW permitió a la firma 
española mantenerse al mismo nivel 
que las demás compañías de su entorno, 
pero no superarlas. 
Las abultadas pérdidas, el coste económi-
co y social de las reducciones de empleo 
(el cierre en 1993 de la planta de Zona 
Franca supuso la pérdida de 9.000 pues-
tos de trabajo), entre otros factores, lleva-
ron a que se cuestionase seriamente la 
continuidad de la empresa, la cual, como 
veremos seguidamente, no verá una luz 
al final del túnel hasta 1996, año en que 
vuelve a obtener beneficios. Estos pue-
den considerarse un resultado del duro 
proceso de ajuste de producción y planti-
llas iniciado en 1993 con el Programa de 
Reestructuración de Seat. Su objetivo de 
fondo consistió en hacer de la empresa 
una marca con rentabilidad sostenible. 
Para ello, y en coherencia con dicho Pro-
grama, la empresa aplicó severas medi-
das de reducción de costes, mejora de la 
productividad y racionalización de sus 
operaciones industriales, técnicas y 
comerciales (22). 
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CUADRO 1 
APLICACIÓN DE INNOVACIOti.ES DE PROCESO Y QRGANIZATIVAS EN LAS 
EMPRESAS ESPANOLAS DEL AUTOMOVIL, 1985 
Innovación GM FOÍt:l Renault Sec:d Citroin t.; 1cílbat 
Programación y control 
de la producción 
por ordenador .................. Sí Sí Sí Sí No Sí 
CAD-CAM ....................... No No No No No No 
Fabricación sobre 
pedido ............................. Sí Sí No No No No 
Parcialmente Sí No No No En inicio 
en desarrollo 
APLICACIÓN DE INNOVACIONES DE PROCESO Y ORGANIZATIVAS EN LAS 
EMPRESAS ESPAÑOLAS DEL AUTOMÓVIL, 1985 
lnno.ación GM Ford Renault Seat Citroin P. Talbat. 
Programación y control 
de la producción 
por ordenador .................. Sí Sí Sí Sí No Sí 
CAD-CAM ....................... No Sí Sí Sí Sí Sí 
Fabricación bajo pedido ... Sí Sí Sí Sí Sí Sí 
Calidad concertada con 
los proveedores ................ Sí Sí Sí Sí Sí Sí 
JIT ................................... Sí Sí Sí En inicio 
Organización círculos 
de calidad ........................ Sí 
....................................... Parcial En inicio Sí En inicio En inicio Sí 
Traba jo en equipos ........... No En inicio Sí En inicio En inicio En inicio 
FUENTE: Elaboración propia a partir de CASTAÑO (1994: 184). 
En 1995 el Programa daba ya sus primeros 
frutos, logrando que la empresa obtuviera 
un 32 por 100 más de su producción que 
en 1993, con sólo el 68 por 100 de la plan-
tilla que existía entonces. El precio del 
ajuste fue, por otra parte, elevado. Tras su 
aplicación, la plantilla pasó de 24.268 tra-
bajadores en 1992 a 12.896 en 1996, per-
diendo Seat tamaño, tanto en fábricas 
como en producción. Como ya se ha indi-
cado, Seat perdió también su planta de 
Landaben (23). Los automóviles produci-
dos por la empresa pasarán entre las 
fechas mencionadas desde 578.432 a 
415.213 unidades (24), pareciéndose cada 
vez en mayor medida a una planta más 
del Grupo VW. 
Desde otro punto de vista complementa-
rio, puede afirmarse que los años com-
prendidos entre 1993-1996 fueron muy 
fructíferos en lo que se refiere a la 
ampliación del abanico de motorizacio-
nes y acabados de los modelos propios, 
es decir, Ibiza, Córdoba y Toledo, así 
como en lo relativo al lanzamiento de 
versiones especiales de éstos, en un 
esfuerzo por homologar la amplitud y 
profundidad de sus gamas con las de la 
competencia. 
La recuperación de la producción, inicia-
da en el año 1994, proseguirá en los ejer-
cicios siguientes, alcanzando máximos 
históricos. Ante la atonía del mercado 
interno, serán los mercados exteriores 
los principales destinatarios de la pro-
ducción española, ampliándose progre-
sivamente los mercados a países en 
desarrollo, a pesar de que el grueso de 
las exportaciones sigue centrado en los 
mercados de los países de la Unión. A 
partir de 1994, la integración de Seat en 
VW es cada vez más pronunciada: en ese 
año, las filiales importadoras de Seat en 
Italia, Francia y el Reino Unido, se van 
viendo integradas en las de VW y la 
fabricación de modelos con marca Seat 
se va desligando de su ubicación en 
España para poder ser producidos en 
otras plantas del grupo como Audi y 
S k oda. 
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Un rasgo particularmente relevante de 
esta etapa lo constituye la comerciali-
zación, a partir de 1994, de productos de 
origen y fabricación Seat bajo el logotipo 
VW, como es el caso, por ejemplo, de los 
modelos VW City Golf y VW Derby comer-
cializados en China y México, respectiva-
mente, y que son una versión del Córdoba 
de Seat. En 1995 Seat lanza el modelo 
Inca que, fabricado en Martorell, está des-
tinado al mercado de derivados y que se 
comercializará en el futuro como VW 
Caddy, también en este año se comerciali-
zó el modelo VW Polo Classic, que fue un 
desarrollo de Seat para VW a partir del 
Córdoba. 
En relación con el mercado doméstico, la 
recuperación de la demanda de automóvi-
les se vio apoyada por el Plan Renove. 
Este Plan consistió en una subvención fis-
cal de 100.000 pesetas de prima a la 
adquisición de un vehículo nuevo a cam-
bio de otro con diez o más años de anti-
güedad, duplicando la subvención, a tra-
vés de descuentos y promociones, todas 
las marcas presentes en el mercado espa-
ñol. El Plan Renove se mantuvo en vigor 
hasta el mes de octubre de 1994, siendo 
prorrogado hasta el mes de junio de 1995 
(Renove II) y ampliado su ámbito a la 
renovación de turismos con siete o más 
años de antigüedad, aunque rebajando la 
subvención fiscal a 80.000 pesetas (25). 
En 1995 las ventas en el mercado interno 
disminuirán, aunque dicha reducción se 
verá compensada por la evolución positiva 
que en ese año experimentan los mercados 
de países como Alemania, Francia o Italia y 
por la consolidación de otros nuevos (26). 
En la Tabla 9 hemos recogido los princi-
pales quince modelos de vehículos fabri-
cados en España que se destinaron a la 
exportación en 1996. Mientras que en 
1993 se podían encontrar cinco modelos 
de Seat, a saber, Ibiza, Córdoba, Toledo, 
Polo y Marbella, en 1996 sólo podemos 
encontrar los tres primeros, pues el Polo, 
aunque se fabrica en España, es produci-
do en la planta de Volkswagen (Arazuri) y 
el Marbella (27) ha dejado de producirse. 
En la tabla 10 se incluyen los principales 
quince modelos de vehículos por factura-
ción del mercado doméstico español. Lo 
que más nos interesa destacar de esta 
tabla es que, en 1996, el Ibiza fue el 
TABLA 9 

































FUENTE: Elaboración propia a partir de ANFAC. 
TABLA 10 
















MODELOS MÁS VENDIDOS EN EL MERCADO ESPAÑOL ENTRE ENERO Y SEPTIEMBRE 
DE 1996 
Modelos Empresa Ji!,!! ele uni~Cides 
IBIZA Seat 36.715 
zx Citr6en 32.654 
FIESTA Ford 30.349 
CORSA Opel 29.885 
ESCORT Ford 28.176 
CLIO Renault 27.173 
ASTRA Opei-GM 25.032 
MÉGANE Renault 24.032 
306 Peugeot 22.743 
PUNTO Fiat 20.312 
POLO Volkswagen 18.984 
GOLF Volkswagen 16.763 
CÓRDOBA Seat 14.954 
LAGUNA Renault 14.436 
VECTRA NUEVO Opel 14.263 
FUENTE: Elaboración propia a partir de ANFAC. 
modelo más vendido, con lo que Seat 
recuperaba su posición de liderazgo en 
un determinado modelo. Se aprecia con 
facilidad que el grupo VW ocupa la prime-
ra posición entre las marcas que comer-
cializan vehículos en España, seguida por 
Opel (del grupo GM). 
La explicación a la pregunta de cómo 
pudo Seat salir adelante, a pesar de su 
lamentable condición financiera, pode-
mos encontrarla parcialmente en el recur-
so a las ayudas públicas que VW ha utili-
zado, siguiendo la que fuera la línea 
habitual de Seat en sus años de empresa 
pública. En julio de 1994, el Gobierno 
español, la Generalitat de Cataluña y el 
propio Grupo VW firmaron un protocolo 
de acuerdo mediante el cual, a cambio de 
unas inversiones -por valor de 206.793 
millones de pesetas que VW llevaría a 
cabo en proyectos de I+D y desarrollo de 
nuevos modelos, a realizar entre 1994 y 
1997-, la Administración española entre-
gaba ayudas por valor de 33.060 millones 
de pesetas y la Generalitat de Cataluña 
por valor de 8.000 millones (cuadro 2). 
Las ayudas se otorgaban en forma de prés-
tamos convertibles en subvenciones (28), 
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acabando los mismos, a causa de las pre-
siones de VW, convertidos en subvencio-
nes, consistiendo dichas presiones en el 
bloqueo del desarrollo de los futuros 
modelos de Seat y en la paralización del 
Centro Técnico de Martorell. En el acuer-
do, VW se comprometía a mantener el 
nivel de producción de Seat, tendiendo a 
saturar la capacidad de producción de 
Martorell y a elevar hasta un 67 por 100 el 
contenido nacional de las compras de pie-
zas y componentes de Seat (29). La viabili-
dad de la empresa española como marca 
independiente, dotada de capacidad de 
investigación y desarrollo propios y de 
estructura técnica y comercial específica, 
fueron también compromisos de VW. Sin 
embargo, y como afirma Oppenheimer 
0995: 60), la eficacia de las ayudas públi-
cas para mantener la condición de fabri-
cante integral de Seat es más que dudosa, 
ya que resulta bastante difícil que los 
poderes públicos puedan impedir, a largo 
plazo, el cierre de las actividades de dise-
ño y desarrollo de productos en España si 
ésta fuese la voluntad de VW. 
Como es sabido, la concesión de estas 
ayudas a Seat dio lugar a una larga polé-
mica entre el Gobierno español y la Comi-
sión Europea, girando la misma, en princi-
pio, en torno a la forma en que el 
Ministerio de Industria gestionó su peti-
ción; justificadas inicialmente como 
apoyo a actividades de I+D, éstas tendrán 
que adoptar posteriormente la forma de 
ayudas destinadas a un Plan de Reestruc-
turación de Seat, para poder, de esta 
manera, ser aprobadas por la Comisión, 
según las condiciones del Tratado de 
Roma. El Plan de Reestructuración, pro-
yectado para el período 1994-1997, hacía 
especial hincapié en los cuatro aspectos 
siguientes: 1) la reducción de la produc-
ción en un 50 por 100 de su capacidad (de 
780.000 a 390.000 unidades) y un descen-
so progresivo de la cuota de mercado de 
Seat; 2) la supresión de 9.525 puestos de 
trabajo; 3) la formación de los trabajado-
res; y, 4) la adaptación a los nuevos desa-
rrollos en tecnología (30). 
Finalmente, en noviembre de 1995, y 
transcurridos año y medio desde la 
firma del acuerdo entre VW, el Gobier-
no y la Generalitat, la Comisión autorizó 
las ayudas, quedando reducido el por-
centaje de disminución de capacidad 
establecido en el Plan de Reestructura-
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CUADR02 
ACUERDOS DE SUBVENCIONES PARA SEAT 
(Millones de pesetas) 
Inversiones y gastos previstos 
Desarrollos S-5 ..................................... . 
Sistemas operativos: traslados ................ . 
C. Técnico Martoreii-Proyectos .............. .. 
TOTAL ............................................... . 
M.2 Industria y Energía 
Proyectos Innovación Tecnológica .......... . 
Formación Profesional Permanente ........ .. 
















Generalitat de Cataluña 
FUENTE: Elaboración propia en base a la información de Gaceta de los Negocios (1994: 17). 
ción de Seat desde un 50 a un 30 por 
100, e imponiendo como condiciones a 
la firma española, entre otras, la no 
ampliación de su capacidad productiva 
hasta antes del 1 de enero de 1998, el 
desmantelamiento definitivo de los 
talleres de pintura de Zona Franca y la 
obligación de realizar el Plan de Inver-
siones de Seat en su totalidad. La multi-
nacional alemana se verá también obli-
gada, como requisito para la concesión 
de las ayudas, a reducir en un 5 por 100 
su capacidad de producción en el ámbi-
to europeo. 
¿UN FUTURO PARA SEAT? 
A lo largo de estos últimos años, diversos 
factores han contribuido al deterioro pro-
fundo de la imagen de la empresa, entre 
los que se encuentra la reiterada aparición 
de noticias e información con efectos 
negativos sobre la compañía (31); así, por 
ejemplo, Piech (presidente de VW desde 
enero de 1993) se quejaba en la prensa de 
las prácticas y estilos directivos del equipo 
directivo de SEAT del cual afirmaba, entre 
otras cosas, que fijaba objetivos de pro-
ducción imposibles. 
En cualquier caso, Seat pertenece al grupo 
VW, por lo que no puede estudiarse ya sin 
tener en cuenta la marcha general de 
dicho grupo. Así, es bien sabido que VW 
ha experimentado diversos contratiempos 
en los últimos años, entre los que pode-
mos citar las depreciaciones de las distin-
tas divisas de los países en los que el 
grupo cuenta con plantas productivas, 
como es el caso de México y el efecto 
tequila, la cancelación de subsidios de las 
distintas Administraciones de estos países, 
la competencia directa con otros fabrican-
tes, como la esperada para 1998 en China 
con GM, la baja productividad de las plan-
tas alemanas y sus elevados costes salaria-
les ... (32). 
Ante este entorno turbulento, el presi-
dente de VW definió en 1996 una estrate-
gia de combate para salir de la crisis, que 
se ha conocido como el Plan de Consoli-
dación de Plataformas, cuyo propósito 
principal es la reducción de la variedad 
entre los modelos de VW, Audi, Seat y 
Skoda. Para ello, de las dieciséis platafor-
mas existentes a finales de 1995, se pre-
tende pasar a cuatro en 1998; de este 
modo, las marcas del grupo podrán com-
partir miles de componentes, en particu-
lar los no visibles. Según señalaba la 
revista Business Week (1996, 26 de febre-
ro, página 25), una vez que esta estrate-
gia esté totalmente implementada permi-
tirá que el grupo VW obtenga unos 
ingresos adicionales antes de impuestos 
cercanos a los 455 millones de dólares o, 
lo que es lo mismo, unos 150 dólares por 
vehículo. 
Para lograr la puesta en marcha, cada 
marca del grupo ha de especializarse en 
una plataforma determinada, lo que con-
ducirá, con alta probabilidad, a la reloca-
lización de la fabricación de los modelos 
buscando la eficiencia en costes (33). 
Esencialmente, lo que se intenta es llegar 
a la fabricación de series de más de un 
millón de vehículos, cifra adecuada para 
obtener economias de escala, sin renun-
ciar a las economías de alcance o gama 
que se pueden conseguir mediante la 
,customization" de las versiones de los 
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distintos modelos. Al mismo tiempo, al 
igual que han hecho otras empresas del 
sector, las funciones de apoyo (adminis-
trativas, financieras y logísticas) de las 
cuatro marcas del grupo se unifican 
mediante la fusión de las sociedades 
comercializadoras exteriores de cada 
marca. 
El éxito de esta estrategia está aún por 
comprobar, pues son muchos los facto-
res relacionados con la satisfacción de 
clientes y capacidades técnicas de las 
marcas y modelos que deberían haber 
sido tenidos en cuenta antes de iniciar tal 
estrategia. Por ejemplo, la competencia 
entre los modelos Passaty A4, o entre el 
nuevo A3 y el Golf, o Ibiza y Golf, etcéte-
ra. No sólo será difícil que los clientes 
estén dispuestos a pagar diferentes pre-
cios por modelos altamente similares, 
sino que la propia similitud en el proceso 
productivo contribuirá a encarecer los 
vehículos fabricados por Seat o Skoda, 
cuyos países no cuentan con carreteras 
como las alemanas y donde existen limi-
taciones de velocidad. Comas y Tobarra 
(op. cit.: 3) apuntan que en el marco de 
la consolidación de plataformas, a Seat le 
ha correspondido desempeñar el papel 
de "la personalidad mediterránea" situan-
do a la firma como competidora de Alfa 
Romeo. 
Este reparto de papeles no favorece a la 
empresa española en demasía, pues, por 
una parte, y coincidiendo con Tobarra 
(1997: 6) la autonomía de Seat se va dilu-
yendo, pareciéndose la empresa cada 
vez más a una mera planta de ensambla-
je. Por otra parte, no cuenta con la repu-
tación de la firma italiana, ni en su ima-
gen cabe una tradición de oferta de 
modelos deportivos, coupés y turismos 
de altas prestaciones. Desde estas limita-
ciones, la consolidación de la imagen de 
Seat se ha venido fraguando en torno a 
su superioridad en el sector de los vehí-
culos de pequeño y mediano tamaño, 
segmento en el que reside la fortaleza de 
la empresa (34). 
En esta última etapa, y en el ámbito de la 
nueva estrategia de VW en la que se inte-
gra la de Seat, han surgido nuevos 
modelos, como el Alhambra (1996), o el 
Arosa (1997). Este último ha sido creado 
con la intención de desarrollar un nuevo 
segmento del mercado, aún en gesta-
ción, que es el subsegmento de los 
vehículos urbanos, en el que compiten 
el Twingo (Renault) y el Ka (Ford) e 
incluso el Ibiza. En lo que a imagen se 
refiere, el énfasis se ha puesto en el con-
fort, calidad, seguridad y equipamiento, 
así como en los detalles del automóvil y 
en la originalidad y eficacia de sus solu-
ciones y acabados. Dentro del marco de 
las plataformas consolidadas, el Arosa es 
el segundo modelo de Seat que no se 
fabrica en España, sino en Wolfsburg 
(Alemania). También en el marco de esta 
estrategia, y según se avanza en García 
0997: 12), VW tiene previsto lanzar pró-
ximamente el modelo Pico, que es el 
modelo Arosa con el logotipo de Volks-
wagen. 
Respecto al Alhambra, su misión es la de 
reforzar la gama de Seat por la parte alta 
del mercado, completando su imagen de 
modernidad, entrando en el mercado de 
los monovolúmenes, que es un segmento 
en alza en el mercado europeo y con 
clara tendencia de crecimiento en los 
próximos años. Es el primer vehículo de 
la marca Seat que se fabrica fuera de 
España, en Portugal concretamente, con 
tecnología esencialmente alemana. Al 
presentar el vehículo en sociedad, la 
firma española ha recalcado su gran 
habitabilidad y amplitud, unidos a unos 
niveles de prestaciones, confort y equi-




La década de los ochenta comenzó con 
gran agitación en el sector del automóvil. 
Impactadas por los logros de las compa-
ñías japonesas, las empresas occidentales 
orientaron prioritariamente sus esfuerzos 
hacia la reducción de costes y la adopción 
de nuevas tecnologías. El objetivo último, 
sucintamente expresado, era conseguir 
aquella combinación de meclios que permi-
tiera obtener simultáneamente econo-mías 
de escala y de gama. Animadas por este 
espíritu, numerosas empresas occidentales 
miraron hacia la periferia y semiperiferia 
europeas como si estas zonas fuesen el 
paraíso de los fabricantes de automóviles. 
Las firmas japonesas, por su parte, busca-
ban vías para formar parte del sistema pro-
ductivo europeo y encontrar así un resqui-
cio por el que ir colocando sus productos 
sin verse demasiado afectados por los pro-
blemas aduaneros. Portugal, España y el 
Reino Unido, entre otros, fueron las zonas 
elegidas para la instalación de nuevas plan-
tas productivas. El gobierno español evaluó 
positivamente aquella tendencia y fue cre-
ando las condiciones para la progresiva 
apertura de las diferentes barreras protec-
cionístas que todavía perduraban e incenti-
vando la apertura de plantas manufacture-
ras de empresas multinacionales. 
Esta apertura, que dinamizaría sensible-
mente el mercado español y que contribu-
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yó a mejorar la oferta de vehículos y a 
ajustar su precio de venta al público, tuvo 
algunos efectos inmediatos, no deseados 
presumiblemente, entre los que podemos 
citar el consagrar a España como país 
especializado en la fabricación de resi-
duos tecnológicos, la reducción progresi-
va de la población de empresas suminis-
tradoras de componentes y piezas 
auxiliares del sector de la automoción, la 
dependencia tecnológica respecto a las 
filiales y matrices europeas, y, lógicamen-
te, los problemas de supervivencia de las 
empresas del sector, fueran éstas auxilia-
res o ensambladoras, como es el caso de 
Sea t. 
La batalla competitiva con Ford y General 
Motors, unida a la que también había de 
mantener con las demás empresas afinca-
das en España, dada la notoria caída de 
las ventas que tuvo lugar a inicios de la 
década, parecía excesiva para las fuerzas 
y posibilidades de Seat, una empresa que 
no sacaba productos originales al merca-
do, no tenía tecnología propia, había 
operado en algunas ocasiones bajo un 
régimen próximo al monopolio, no esta-
ba preocupada en exceso por la reduc-
ción de costes y no podía automatizar en 
la medida de lo necesario porque carecía 
de capital y los movimientos sindicales de 
la empresa pública no favorecían la inten-
sificación de capital de la empresa. Adi-
cionalmente, las restantes empresas tení-
an y mantenían vínculos importantes con 
sus filiales y matrices en otros países, lo 
que favorecía el impulso de su interna-
cionalización en las redes globales. Las 
progresivas pérdidas de ventas en el mer-
cado interno y la situación de desamparo 
en que Fiat deja a Seat conduce a que esta 
última se decida a tomar las riendas de su 
propio destino y diseñe su primer auténti-
co Plan Estratégico. Según aparece en el 
Plan Estratégico 1982-86 de Seat, ésta se 
habría de orientar hacia la consecución 
de los objetivos de expansión interna-
cional y el lanzamiento de nuevos pro-
ductos, con y sin tecnología propia, -
excepto los modelos Ibiza y Málaga, los 
modelos que Seat podía fabricar eran de 
tecnología italiana (Fiat) o, en virtud de 
unas "exitosas• relaciones que acabaron 
en la firma de un Acuerdo con VW en 
1982, alemana. 
El INI, que en aquellos momentos era el 
principal accionista de la empresa, no 
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tenía interés en mantenerla en su cartera, 
por lo que impulsó y apoyó el desarrollo 
de los modelos propios, elementos que 
podían jugar una buena baza en nego-
ciaciones futuras. El Acuerdo no sólo iba a 
proporcionar la oportunidad de ampliar el 
conocimiento y ganar la perfección técni-
ca de la empresa alemana, sino que per-
mitiría a Seat distribuir los modelos alema-
nes no fabricados en España, por lo que 
dicho Acuerdo parecía claramente venta-
joso. Entre 1982 y 1985 se consiguió un 
acercarmiento al objetivo de expansión 
internacional y se modificó la imagen de 
marca en virtud de la reputación de Pors-
che, con quien Seat se alió para fabricar el 
motor del Ibiza. 
Por otra parte, es posible apreciar que la 
firma está haciendo un esfuerzo por man-
tener su estrategia: Seat mantenía la carte-
ra de productos más amplia y con más 
residuos tecnológicos del panorama espa-
ñol, si bien debe ser reconocido que el 
Panda, la excepción, fue todo un éxito. 
Los vehículos más antiguos se siguieron 
fabricando en Zona Franca y se renovó la 
planta de Landaben para el Panda. 
A comienzos de la segunda etapa de la 
relación entre Seat y VW, se desarrolla y 
comercializa el modelo Ibiza, que vio la 
luz en 1984 y cuyas últimas versiones 
siguen siendo un éxito de ventas en el 
primer semestre de 1997. El diseño de 
este modelo supone un claro paso hacia 
adelante para Seat, al conseguir reunir a 
expertos de distintas áreas del diseño 
para concebir un vehículo que pueda 
fabricarse y venderse sin problemas en 
los segmentos medios y bajos del merca-
do. Los modelos Polo y Panda, destina-
dos a los segmentos de menor renta del 
mercado, también encuentran buena sali-
da, si bien el Polo va ocupando muy len-
tamente el lugar del Panda. Se observa 
también que en Seat existe una cierta pre-
ocupación por ofrecer una gama comple-
ta, aunque recortada en la línea mostrada 
por otros fabricantes, de vehículos, como 
pone de manifiesto el lanzamiento del 
Málaga, inspirado claramente en el ]etta 
de VW, que pertenece al segmento 
medio-alto del mercado y que se lanzó al 
mercado en 1985. Estos logros están apo-
yados desde la base, pues se realizaron 
importantes inversiones para poder fabri-
car estos modelos en las plantas exis-
tentes; la mayor reconversión tuvo lugar 
en Landaben, si bien también se propor-
cionaron cursos a los trabajadores de 
Zona Franca. 
En esta etapa se producen importantes 
adquisiciones de robots, lo cual afectará 
a la productividad de las plantas, al redi-
seño de tareas y procesos productivos, a 
la implantación de sistemas informatiza-
dos para la programación y control de la 
producción, etcétera. Sin embargo, y 
merece la pena resaltarlo, Volkswagen 
no hizo un notable esfuerzo para la auto-
matización de las plantas de Seat. Los 
fondos para estas inversiones proceden 
de la nueva dueña -la empresa Volks-
wagen, que en 1986 compra Seat, afian-
zando la política de expansión periférica 
defendida por Carl Hahn, presidente de 
la compañía- y, en menor medida de 
los ingresos por la venta de sus modelos: 
la tabla 4 muestra que el volumen de pro-
ducción de los modelos ofertados en el 
mercado interior se mantuvo estable 
entre 1983 y 1986. 
En la tercera etapa, que hemos situado 
entre 1986 y 1992, Seat todavía mantiene 
una cierta autonomía en lo que se refiere 
a la gestión de su red comercial y a la dis-
posición sobre sus propios productos. 
Tal vez este margen sea el que posibilite 
o facilite la aparición de rivalidades entre 
Seat y el grupo VW, pues los vehículos 
compiten por los mismos consumidores. 
¿Cómo podría Seat despegarse de sus 
competidores y conseguir una cierta dife-
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renciación? Su estrategia de marca de 
esta época se orienta sin discusión hacia 
la actualización y renovación de los 
modelos, sin olvidar la satisfacción del 
cliente: la robustez del diseño, las presta-
ciones, la adecuación a las especificacio-
nes son los valores más destacados para 
los nuevos productos de Seat. De aquí 
surgen las sucesivas nuevas versiones del 
modelo Ibiza y salieron también los 
modelos Toledo en 1990 y Córdoba hacia 
1993. 
El Toledo se fabricaba inicialmente en 
Zona Franca, por lo que fue necesario lle-
var a cabo cambios importantes en esa 
planta entre 1988 y 1992, incorporando 
nuevos equipos, robots y sistemas de 
organización de la producción. Landaben 
se reacondicionó en 1987 para fabricar el 
Polo Coupé. Estas mejoras en las plantas 
son apreciadas por los consumidores, que 
aumentan su demanda y, de este modo, 
Seat logra incrementar sus exportaciones 
al mercado alemán, tal y como hemos 
recogido en las Tablas 6 y 7. 
En 1993 se fragua una profunda crisis 
financiera, provocada por distintos facto-
res, buena parte de los cuales no está rela-
cionada directamente con la actividad 
principal de Seat, siendo su origen de tipo 
financiero esencialmente. Entre los facto-
res que coadyuvaron a la situación de cri-
sis se encontraban la amortización de la 
nueva planta de Martorell, iniciada en 
1990 y puesta en marcha en 1993, el 
sobredimensionamiento de la plantilla, y 
el mantenimiento de la Zona Franca, tec-
nológicamente obsoleta. 
Esta crisis va a ser muy dañina para Seat, 
porque la matriz alemana acentuó sobre-
manera su control sobre Seat, hasta el 
punto de reemplazar a los altos cargos 
españoles por personas alemanas de 
confianza. Supondrá asimismo una reor-
ganización profunda de los procesos 
productivos. Por una parte, se cerró Zona 
Franca y se vendió Landaben; por otra, 
surgieron el Parque Industrial y el Centro 
de Consolidación, a lo que se le añade la 
automatización del proceso de planifica-
ción, programación y control de la pro-
ducción y el desarrollo notable de las 
condiciones favorables para iniciar y 
mantener un sistema logístico inspirado 
en la filosofía "justo a tiempo". El Progra-
ma de reestructuración ayudó a reducir 
los costes, mejorar la productividad y 
racionalizar las operaciones industriales, 
de manera que la combinación de todos 
estos elementos posibilitó que se pudiera 
implantar las innovaciones que se resu-
men en el cuadro 1 y que nos permiten 
manifestar que Volkswagen no ha pre-
tendido, al menos esto así se puede 
entender del análisis de la información 
recogida en este cuadro, abrir fábricas 
punteras en tecnología en España, sino, 
simplemente, mantenerse en un nivel 
"razonable" de partida para poder ensam-
blar los componentes que se remiten 
desde otras plantas del grupo. 
Los años 1994, 95 y 96 se han caracteriza-
do por la consolidación de la capacidad 
de Seat para ofrecer buenos abanicos de 
versiones de modelos, fácilmente adapta-
bles para la exportación. Desde 1996, la 
empresa española ha quedado completa-
mente integrada dentro del Plan de Con-
solidación de Plataformas de VW, lo que 
supone que deberá especializarse en una 
plataforma determina de entre las cuatro 
que se quiere mantener, implicando una 
relocalización de la fabricación de mode-
los a efectos de conseguir ahorros de cos-
tes. En este contexto, Seat no cuenta ya 
con iniciativas para diseñar ni sacará ade-
lante planes y programas, sino que debe 
ajustarse a las líneas trazadas desde 
Wolksburg. En este sentido, la imagen de 
marca que Seat ha conseguido consolidar 
con esfuerzo, en la que se aúnan el diseño 
mediterráneo con la solidez alemana, 
parece que se va a volver contra ella 
misma, pues habrá de utilizarla como ins-
trumento competitivo contra Alfa Romeo. 
Por desgracia para Seat, ni su experiencia 
ni su reputación le son favorables en esta 
batalla. 
Las experiencias de los últimos años han 
puesto de manifiesto que las empresas del 
sector automovilístico necesitan unirse y 
que es inviable permanecer aislado. Seat 
no habría podido resistir la crisis de 1993 
si no hubiera contado con el aval de 
Volkswagen, a pesar de haber podido 
conseguir ayudas públicas. Un tema dis-
tinto es si el caso de Seat demuestra algún 
efecto, positivo o negativo, de las privati-
zaciones, tema este que dejamos para otra 
ocasión. Por lo que respecta a su futuro, 
parece bastante claro que la supervivencia 
de esta empresa pasa por su correcto ajus-
te a la estrategia del grupo y, en el corto 
plazo, por encontrar la plataforma que le 
sea más beneficiosa. 
En cualquier caso, conviene no olvidar 
que si Seat hubiera diseñado mejor su 
estrategia financiera tras la venta a VW, 
esta firma se hubiera encontrado con 
menos restricciones de toda índole para 
iniciar el desarrollo de nuevas versiones, 
modelos, sistemas logísticos, etcétera. 
Otra cuestión pendiente en Seat es la de la 
reforma de los sistemas de remuneración, 
promoción y motivación y el sucesivo 
equiparamiento de las condiciones labo-
rales españolas y alemanas. 
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Parece que todavía es pronto para aventu-
rar cuál va a ser el futuro de Seat, toda vez 
que desconocemos cuál será el futuro de 
VW y de la industria europea del automó-
vil. Tal vez la globalización buscada tan 
ansiosamente no se pueda encontrar por 
razones culturales y sus efectos sobre las 
decisiones de compra o de desempeño de 
las tareas. Puede ocurrir también que las 
circunstancias geográficas y ortográficas 
recomienden la diferenciación entre vehí-
culos ... En definitiva, son muchas las 
incógnitas aún latentes y las estrategias 
emprendidas por los distintos grupos 
empresariales del mundo de la automo-
ción son lo suficientemente diversas como 
para que no podamos, hoy por hoy, esta-
blecer una taxonomía de respuestas. 
••••••••••••••••••• 
(*) La autora agradece la financiación 
recibida de la DGES a través del Proyecto 
PB94-0372 y de la beca para estancia de 
investigadores españoles en centros de 
investigación extranjeros, de referencia 
PR95-583. 
• • • • • 
NOTAS 
(1) Una información general sobre AMTs 
puede encontrarse en ÁLVAREZ 0995), a la par 
que MARTÍNEZ (1991) proporciona una exce-
lente información sobre la difusión de las mis-
mas en la industria española del automóvil. 
(2) Fiat absorbió a Alfa Romeo, Ford a Jaguar y 
General Motors el 50 por 100 de Saab. 
(3) Sobre la constitución y evolución histórica 
de Seat, ver MlGUÉLEZ 0977), RIVILLA (1980), 
SAN ROMÁN 0995) y TAMAMES (1990:345-6). 
(4) El desplazamiento de la demanda hacia los 
vehículos de potencia media que se produjo 
en el mercado español durante las década de 
los setenta significaría para Seat un aumento 
de la competencia por parte de las filiales de 
las multinacionales implantadas en España. 
Así, dentro de los automóviles de baja poten-
cia, Seat perdía terreno al reducir la produc-
ción del 600 y al crecer la competencia de 
Citroen. Véase Myro 0981: 468). 
(5) Como señalan CONTI y ENRlETTI (1995: 
132), la propia Fiat estaba encontrando impor-
tantes dificultades en sus mercados domésticos a 
principios de los ochenta, lo cual condujo a 
implementar una estrategia de reducción de cos-
tes y de transformación tecnológica, la cual se 
financió parcialmente con la venta de las accio-
nes que Fiat poseía de Seat, así como con el cie-
rre de sus fábricas en Chile, Argentina y Uruguay. 
(6) Véase el Plan Estratégico de Seat, 1982-86, 
páginas 28-29. 
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(7) Puede consultarse a este respecto el Plan 
Estratégico de Seat 1983-87, mimeo. 
(8) Sobre el concepto de alianza de marcas y 
su utilización en el marketing puede acudirse a 
RAO y RUEKERT 0995) y CRUZ y CERVIÑO 
0996). 
(9) Se entienden por tales aquellos modelos 
con larga vida en el mercado y que no resultan 
competitivos normalmente frente a los de lan-
zamiento más reciente. Véase CASTELLS y 
otros 0986: 628). 
(10) Como su nombre indica son aquellos 
modelos centrados en el mercado interno, 
pero que pueden exportarse para cubrir cres-
tas de demanda europea. 
(11) En 1987 se realiza una nueva versión y 
en 1989 aparece el Seat Ibiza II, con casi 800 
elementos nuevos respecto a los modelos 
anteriores. En 1991, Seat lanza el Ibiza New 
Style, diseñado con un nuevo frontal que 
mejora su perfil aerodinámico y con mejora en 
sus accesorios internos y externos, lanzándose 
posteriormente nuevas versiones de este últi-
mo modelo. Ver memorias de Seat, 1984-
1994 y SOLÉ (1994: 100). 
(12) En 1990 surge la tercera generación del 
modelo (las anteriores lo habían sido en 1975 y 
1982) y se potencian sus cualidades. 
(13) Ver VV.AA. (1995: 357). 
(14) En 1981 los modelos GSA y Dyane de 
Citroen serán ya residuos tecnológicos, mien-
tras que el P-505 de Peugeot-Talbot será en 
1984 un modelo solamente destinado al mer-
cado español. En cambio el BX y el Visa de la 
primera empresa y el P-205 de la segunda, 
serán modelos altamente competitivos. 
Ambas firmas mantendrán en el mercado un 
buen número de modelos obsoletos y desti-
nados al mercado nacional, poco vendidos a 
lo largo del período, siendo también las de 
más bajo nivel tecnológico entre los fabrican-
tes de turismos. Véase CASTELLS y OTROS 
(op. cit.: 629 y 30). 
(15) Ver CASTAÑO (op. cit.: 175). 
(16) En 1986, Seat vendió sólo 209 unidades 
del 131 y 114 del Fura. Ver Memorias de 
ANFAC, 1987. 
(17) Véase CASTELLS y otros (op. cit.). 
(18) A partir de 1995 este modelo fue objeto 
de polémica en la prensa española pues se 
hizo el anuncio oficial de su fabricación en 
México y China con marca VW. Sobre sus 
características técnicas, véase VV.AA. 0995: 
617) y en lo que se refiere a su fabricación en 
México y China, Barciela (1994) y Piccione 
0995). 
09) De los 520.796 millones de pesetas a que 
asciende la suma de las deudas a largo y a 
corto plazo que figuran en el balance de Seat 
correspondiente al ejercicio de 1993, un 57 por 
100 son obligaciones hacia el Grupo VW. 
Véase Memorias de Seat, 1993. 
(20) En 1994, el Consejo de Dirección o 
Comité Ejecutivo de Seat se estructuró en 
base a cuatro áreas funcionales (Finanzas, 
Comercial, Técnica y Recursos Humanos), al 
frente de las cuales se situaron personas de 
VW. Las direcciones generales quedaron 
reducidas a una, la de Compras, en manos del 
español Jorge Álvarez Aguirre. Véase Memo-
ria de Seat, 1994. 
(21) Ver El País, 9 de octubre de 1993, página 
37 y 5 de enero de 1994, página 42 . 
(22) Sobre todo ello, véase LLORENS (1997). 
(23) Las elevadas pérdidas de 1993 obligaron 
a provisionar el 50 por 100 de éstas antes de 
finalizar el ejercicio, haciéndolo con los fon-
dos procedentes de la desinversión de su fac-
toría de Pamplona, la de mayor productivi-
dad del grupo español, y de sus entidades 
financiera (Fiseat) y de leasing (Liseat). Al 
hacerlo así, el consorcio alemán optó por 
reducir el tamaño de la empresa frente a la 
alternativa de ampliar capital, demostrando 
una nula voluntad de mantener el valor patri-
monial de la compañía, además de hacerse 
con sus divisiones más rentables. Sobre todo 
ello, ver El País, 3 de octubre de 1993, pági-
nas 47-48. 
(24) Ver memoria de Seat, 1996. 
(25) Sobre el Plan Renove y sus efectos sobre 
la reactivación de la demanda en España, 
véase HUETE 0994). 
(26) Véase Memoria de Seat, 1995. 
(27) El Marbella era una versión mejorada del 
Panda, que deja de producirse en 1994, tras la 
venta de su patente a Autolatina, sociedad 
mixta de Ford-VW, establecida en Buenos 
Aires y Sao Paulo. 
(28) Ver Gaceta de los Negocios, 7 de julio de 
1995, página 5. 
(29) Sobre todo ello, ver Gaceta de los Nego-
cios (1994: 17). Según las declaraciones tanto 
de Juan Llorens como del nuevo presidente de 
Seat, el belga Pierre Alain de Smedt, dichos 
compromisos han sido cumplidos. Véanse las 
declaraciones del primero al periódico El 
LA INTERNACIONALIZACIÓN DE SEAT: DE ZONA FRANCA A MARTORELL ••• 
Mundo (PICCIONE, 1995) y del segundo a la 
revista Ranking, número 107, septiembre de 
1997, páginas 18-21. 
(30) Ver Cinco Días, 31 de julio de 1995, pági-
na 16 y el suplemento Motor de El Mundo, 26 
de septiembre de 1995, página 3. 
(31) A este respecto, pueden consultarse, a 
modo de ejemplo, Business Week 0996: 23), 
donde explícitamente se dice que .. seat, la sub-
sidiaria española de VW, es un desastre", o 
International Management 0994). 
(32) Piénsese, a modo de ejemplo, que los 
costes laborales unitarios de la República 
Checa, donde la compañía controla parcial-
mente el grupo Skoda, representan una déci-
ma parte de los mismos costes en Alemania, 
por lo que pueden existir importantes ventajas 
asociadas al desplazamiento de las actividades 
intensivas en mano de obra desde el sur hacia 
Centro Europa. 
(33) Según se recogía en El País, 21 de febrero 
de 1995, página 53, el modelo Toledo, de siglas 
industriales S-5, se fabricaría en el futuro en la 
planta belga de VW. 
(34) Véase a este respecto GARCÍA 0997) y 
TOBARRA (1997). 
• • • • • • • • • • 
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